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"Lean management" es un conjunto integrado de métodos de decisión y acción
con los que una empresa puede alcanzar ventajas competitivas duraderas y aumentar
su valor.
En 1992 el "lean management" se ha convertido en la prioridad de la alta
dirección de las empresas austríacas y alemanas. El presente artículo se enfoca desde
la perspectiva del management estratégico y perfila algunas lecciones preliminares que
se extraen de la experiencia de las empresas europeas líderes.
I. INTRODUCCIÓN (i)
Durante los años 70 el sistema de producción en masa más
extendido entre las empresas europeas, americanas y japonesas era el
"Fordista", éste se basaba en productos estandarizados, economías de
escala, curvas de experiencia, una automatización rígida, mano de obra
no cualificada y grandes fábricas. A principios de la década de los 80
emergieron dos sistemas de producción diferenciados entre sí; el
sistema europeo y el sistema japonés. El japonés, caracterizado por el
sistema de producción Toyota, destacaba aspectos organizacionales y
de dirección de la producción en masa: reducción de stocks y de la
duración del proceso, Just-in-Time, mejora continua, mano de obra
cualificada y "Total Quality Management".
Este modelo funciona de manera muy eficiente bajo un entorno
de colaboración y una dedicación total al trabajo por parte de los
empleados. El modelo europeo (y americano) se basa en la idea de que
1. La traducción al castellano ha sido realizada por D. Joseba Aiano
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la flexibilidad y la productividad solo pueden ser aumentadas a través
de la innovación tecnológica. Este concepto resultó ser correcto, pero
no suficiente para aumentar la calidad de la producción en la medida
de las expectativas de los clientes. La Figura 1 ilustra las prioridades
de la alta dirección en las empresas europeas.
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n. ALTA TECNOLOGÍA Y LEAN MANAGEMENT
La Figura 2 muestra cómo el sistema japonés es más un modelo
basado en el management que en la tecnología, por el contrario, el
sistema europeo destaca la tecnología sobre el management. Ambos
sistemas tienen un mismo objetivo; la fabrica integrada, definida por
el "lean management" y la aplicación de alta tecnología. La fabrica
integrada, en la que la alta tecnología y el lean management
constituyen un sistema coherente para la mejora continua de la
productividad, la flexibilidad y la calidad en aras de maximizar la
satisfacción al cliente, ha redescubierto el papel central de los recursos
humanos, la delegación de autoridad, la potenciación de los equipos
flexibles y multidisciplinarios, la gestión del proceso, y la vinculación
de los empleados en el proceso de dirección empresarial.
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En la fábrica integrada, la flexibilidad, a diferencia de la
automatización flexible, no aparece como el factor principal, sino que
constituye una característica más, entre otras, que deben ser
armonizadas entre ellas y que en última instancia deben ser
subordinadas a la Calidad Total.
Los fabricantes europeos de automóviles desde Fiat a Mercedes,
Volskwagen y Renault están pasando desde la automatización flexible,
basada en estructuras burocráticas, a la fábrica integrada en la que la
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Figura 4
dedicación obsesiva al trabajo practicada por los japoneses, aunque
importante, deja de ser un factor crítico de éxito. Todos los fabricantes
europeos intentan reducir el margen entre aumento de ventas y número
de empleados (véase Figura 3). El objetivo, como se expresa en la
Figura 4 es reducir la capacidad de punto muerto (break-even) que en
Volskwagen, por ejemplo, está en torno a la magnitud del 95%.
El sistema japonés está basado en mayor
medida en el management que en la tecnolo-
gía, por el contrario, el sistema europeo
destaca la tecnología sobre el management.
Ambos sistemas tienen como objetivo la fábri-
ca integrada que se caracteriza por un "lean
management" y la alta tecnología.
III. AÑADIENDO VALOR Y MEJORANDO
LA CALIDAD TOTAL
Toda función, puesto, nivel de responsabilidad y unidad regional
debe hacer una contribución encaminada a:
* generar mayor valor añadido
* mejorar la calidad total de la empresa.
La empresa debe ser entendida como una "inversión", cuyo valor
debe ser constantemente aumentado y su calidad continuamente
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Figura 5
mejorada. La generación de valor añadido y las mejoras de la calidad
total de la empresa requiere de un examen de cada unidad estratégica
de negocio (SBU) en la cadena de valor añadido (véase Figura 5) y su
comparación, eslabón por eslabón, con la actuación del competidor
líder en cada campo. De esta forma aquellas funciones, puestos,
niveles de responsabilidad o unidades regionales que no contribuyen
a la generación de valor añadido y que no mejoran la calidad total
deben ser identificados y reorganizados o, en casos especiales,
prescindir de ellos. De hecho en la industria europea se está
produciendo una carrera codo con codo en busca de la reestructuración
de la cadena de valor añadido con el fin de aumentar el valor generado
y de mejorar la calidad total de la empresa.
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IV. SATISFACCIÓN DE LOS AGENTES
ECONÓMICOS
El "lean management" trae consigo obligaciones hacia todos los
agentes económicos que han identificado sus intereses con los de la
empresa; es importante satisfacer a los clientes, empleados, accionistas,
proveedores, la sociedad en general y empresas socias en uniones
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Figura 6
estratégicas (véase Figura 6). La aproximación europea no antepone a
los accionistas sino que, dando prioridad a la satisfacción del cliente,
trata de armonizar los intereses legítimos de todos los agentes
económicos. Además, se deben investigar los criterios de satisfacción
según cual sea el agente económico que se trate.
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Los clientes, por ejemplo, están satisfechos si el precio es
atractivo, si el servicio y la calidad están por encima de sus
expectativas y si la duración del producto es satisfactoria; los
empleados están satisfechos si el nivel salarial es apropiado, los pagos
son justos, las condiciones laborales son positivas y si el clima del
equipo de trabajo es bueno.
Cada criterio puede ser ponderado de acuerdo a la importancia
de cada agente económico y posteriormente comparado con el
desempeño de los competidores más fuertes, las empresas de referencia
o los estándares de la propia empresa. De esta forma se pueden
establecer prioridades para un programa de mejora. Aún así saldrán a
relucir conflictos cuando, por ejemplo, los accionistas persigan una alta
rentabilidad a sus inversiones (ROÍ) y choque con la necesidad de
hallar solución a las necesidades particulares de los clientes.
La decisión de la alta dirección sobre si la prioridad estratégica
debe ser la rentabilidad o los intereses de los clientes (orientación más
a largo plazo) tendrá implicaciones para todos los referentes de la
empresa <2> (Figura 7).
Nosotros, los japoneses, estamos comprome-
tidos a la mejora del proceso de nuestros
negocios: ustedes, los europeos, prefieren
mejorar la calidad de vida de sus familias
2. Véase Ranganath Nayah, P., Drazen, E. & Kastner, G., The High Performance
Business: Accelerating Performance Improvement, en Prism, 1" trimestre 1992, págs.
5-29
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Figura 7
El proceso empresarial consiste en la suma total de actividades
multifuncionales integradas a partir de la cual se produce un producto
o se ofrece un servicio que satisface las necesidades de los clientes
internos y externos. Un proceso empresarial tiene inputs y outputs
medibles, genera valor añadido, es repetible, se inicia y se coordina
por parte del "dueño del proceso" y busca la satisfacción de todos los
agentes económicos y no sólo los accionistas (véase Figura 6).
Ejemplos de procesos empresariales serían: El desarrollo de un nuevo
producto, la introducción de un nuevo sistema para asegurar la calidad,
la dirección de una fábrica, una unidad estratégica de negocio, un
proyecto etc. En todos los ejemplos, los procesos cortan de forma
horizontal a través de las fronteras departamentales y optimizan la
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organización en su conjunto. Un directivo japonés explicó la diferencia
como:
Nosotros, los japoneses, estamos comprometidos a la mejora del
proceso de nuestro negocios; ustedes, los europeos, prefieren mejorar
la calidad de vida de sus familias.
V. PRINCIPIOS DEL "LEAN MANAGEMENT'
Las empresas europeas han descubierto una perdida de
información en las estructuras jerárquicas y confían en tres principios
del "lean management": cercanía al cliente, comunicación a través del
LA PERDIDA DE INFORMACIÓN EN UNA ESTRUCTURA JERÁRQUICA
Solamente el 20% de la
información original
llega al quinto nivel de
responsabilidad
Figura 8
liderazgo y trabajo en equipo. La cercanía al cliente consiste en
entender y llevar a cabo aquellos deseos de los clientes internos y
externos que estos poseen pero no esperan ver realizados. La
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comunicación a través del liderazgo consistiría en el intercambio de
información cara a cara entre la dirección y los empleados a través de
la cual se les informa y se les involucra en los objetivos estratégicos
y en las decisiones empresariales. Esta comunicación inspira
sentimiento de objetivo (purpose), libera la energía creativa de los
empleados y la dirige hacia la realización de la estrategia. Los
directivos de los 90 serán valorados menos por sus capacidades
individuales y más por su habilidad para promover el trabajo en
equipo. El "lean management" se apoya en estructuras de redes en las
que equipos interfuncionales y autónomos se relacionan a través de
sistemas de comunicación abierta y mantienen responsabilidad por los
procesos.
Tres principios del "lean management"; cer-
canía al cliente, comunicación a través del
liderazgo y trabajo en equipo.
Una vez que ha sido definido el proceso empresarial, el hecho
importante es buscar las personas con mayor capacidad para resolver
el problema y como expresó Nicolás G. Hayek (3) "excluir a aquéllos
que solo ven dificultades y malinterpretan los significados". Los
equipos deben ser pequeños - en el pequeño grupo del Fundador de
una religión 12 ya eran demasiados - . Los equipos deben ser formados
en parte por miembros que provengan de fuera, que hayan mantenido
su inocencia, que tengan poder para comprometerse con sus áreas de
3. Bentivogli, C, Hinterhuber, H.H. & Trento, S., The Watch Industry: A Strategic
Analysis en International Review of Strategic Management (próxima aparición)
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trabajo y que sean capaces de luchar cuando la necesidad trae consigo
tomar decisiones impopulares.
La dirección debe ofrecer recompensas tangibles al trabajo
innovador del equipo, sin embargo, no debe castigar a aquellos equipos
que fallen, pero que sin embargo orientan su esfuerzo hacia la
innovación. Teniendo en cuenta que las posibilidades de promoción en
estructuras planas son limitadas, se deben introducir sistemas de
incentivos orientados a la obtención de recompensas no salariales como
son la mejora profesional y la experiencia interdisciplinar e
internacional.
RESPONSABILIDAD VIA UDERAZGO-VIA PROFESIONAL
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Figura 9
La dirección debe conocer sus responsabilidades tanto en el área
de especialización como hacia el liderazgo general (Figura 9). El
liderazgo general supone motivar equipos, individuos y procesos
empresariales. No es recomendable tener en marcha demasiados
procesos empresariales al mismo tiempo. La ventaja competitiva
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deseada solo se puede alcanzar concentrando los recursos críticos en
un número estratégicamente importante de procesos empresariales. Un
productor alemán de componentes electrónicos con 600 empleados
coordina 28 procesos, desde el desarrollo de nuevos productos hasta
programas de reducción de tiempos para contabilidad y control.
Cuanto más plana es la jerarquía, más empleados dependen de
un superior. El "lean management" conlleva el abandono del
tradicional esquema de mando con 6 u 8 subordinados, y su sustitución
por otros formados por equipos de 12 a 18 personas. Por ejemplo, los
directivos de Siemens y Montedison coordinan a 15 o más empleados.
Este hecho mide la capacidad de liderazgo de la dirección.
La posición de la dirección debe orientarse al establecimiento de
líneas maestras y acuerdos en los objetivos que permitan a los
empleados la suficiente libertad y capacidad de interpretación para
sacar a relucir las energías dirigidas estratégicamente por ellos mismos.
Sin embargo, la dirección debe dirigir los instrumentos de control
estratégico y operacional, no para buscar culpables y hacerles
responsables de las desviaciones, sino para que puedan tomar de
manera rápida y eficiente medidas correctoras y aumentar la capacidad
de aprendizaje.
El "lean management" aumenta la dependencia de la dirección
hacia sus empleados, Un proverbio árabe dice "No es bueno hablar con
alguien que no entiende que significa un ("nod")". Por tanto, el
aumento de la capacidad en la madurez profesional y psicológica de
los empleados resulta de interés para la dirección. Una mayor madurez
de los empleados hace posible una estrategia organizacional más plana,
una estructura con mayor capacidad para aprender de su entorno y para
aumentar la capacidad de aprendizaje de la organización. (Figura 10).
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EL ÉXITO DE LOS FACTORES
Gratto da desarrollo
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Figura 10
VI. APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL
En una época en que la única certidumbre es que no existe nada
cierto y cuando los ciclos de vida de los productos se acortan aún más,
la habilidad de la organización para aprender se convierte en una
ventaja competitiva clave.
La dirección se encuentra bajo una constante presión para diseñar
organizaciones que aprendan de forma más rápida e innovadora que la
competencia. El aprendizaje organizacional es más que la suma de las
capacidades para aprender de los distintos miembros de la
organización; ésta comprende actitudes, conocimientos, estrategias y
valores compartidos por el management y los empleados, generando
un comportamiento orientado a la finalización de un proceso. La
experiencia y el Know How de los empleados se pierde tanto cuando
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estos toman otras labores dentro de la organización como cuando las
dejan.
El aprendizaje organizacional aflora cuando se establecen redes
dentro de la organización, no solo entre aquellas con Know How en
las distintas áreas funcionales y regionales, sino también entre las
diferentes culturas dentro de la organización. Dentro de estas redes se
origina un intercambio de informaciones que genera un comportamien-
to dirigido hacia las estrategias principales y sus procesos asociados
por parte de la dirección y de sus empleados; al mismo tiempo, la
organización alcanza un Know How que no desaparece cuando alguien
deja la organización.
En período de guerra todo subordinado aprende a tomar
decisiones compatibles con los objetivos de sus superiores. De la
misma forma la dirección de una empresa debe concebir procesos
empresariales que ofrezcan servicio y valor a los agentes económicos.
Sin embargo, al mismo tiempo, la dirección debe entender la empresa
como un sistema y debe tener en cuenta las consecuencias de sus
decisiones para las otras partes de la organización. El "lean
management" representa un reto para los directivos. Plantea su
habilidad para promover el aprendizaje organizacional a todos los
niveles de responsabilidad dentro de la empresa y en todas sus
unidades regionales de forma que puedan explotarse de manera rápida
oportunidades no vislumbradas anteriormente o puedan evitarse riesgos
mal calculados.
El "lean management" requiere la combinación de la dirección
central en la empresa con la libertad operacional para aquellos
responsables de las unidades estratégicas de negocio, unidades
regionales y áreas funcionales. Cuanto mayor es el número de
mercados en los que la empresa opera, más imposible resulta dirigir
todo de manera centralizada y disminuye más la influencia de la alta
19
En una época en la que los ciclos de pro-
ducto se acortan, la habilidad para el apren-
dizaje en la organización se convierte en una
ventaja competitiva clave.
dirección. Se puede comparar la situación actual de la empresa con el
desarrollo de la guerra en el período napoleónico. Esta comparación es
válida ya que el período napoleónico también consistía en una era de
transición. El mismo Napoleón admitía que su presencia era necesaria
para la victoria. Sin embargo, el teatro de operaciones en el que sus
tropas luchaban pronto alcanzó tal magnitud que no pudo supervisar
personalmente todas las áreas en las que la victoria era crucial. De la
experiencia obtenida en esta situación surgió la necesidad de crear un
cuerpo de generales entrenados de manera uniforme y profunda. La
existencia de este cuerpo significaba que cuando el Comandante en
Jefe no podía estar en persona, delegaba en un cuerpo de generales en
el que podía confiar para entender sus estrategias y ayudar a su
realización.
En el mundo de los negocios la situación es parecida. Si los
hombres y mujeres situados en los escalones intermedios de las
empresas son capaces de asumir la multiplicidad de posiciones de
liderazgo en las unidades regionales y estratégicas de negocios,
entonces se crea un instrumento de management válido. Los líderes de
estas unidades regionales y estratégicas de negocios aseguran la
formulación e implementación de la estrategia dentro de los límites
expuestos por los altos directivos.
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Si los puestos de los directivos intermedios se reducen de manera
sistemática en las empresas modernas, entonces no se podrá llevar a
cabo el ideal de una formación uniforme para aquellos directivos entre
los que se reclutará el futuro talento empresarial. Cuanto más se
distancia la empresa de aquellos sujetos imbuidos por la cultura
corporativa de ésta más difícil resulta la dirección descentralizada de
las unidades estratégicas de negocio y de las unidades regionales
dentro de las líneas maestras de la estrategia corporativa global.
El "lean management" presupone un movimiento desde el
"hacer" al "servir". El "servir" viene caracterizado por:
* La habilidad y preparación para colocarse en la posición
de los agentes económicos.
* Confianza en otra gente, pero también en la habilidad de
uno mismo para dirigir situaciones nuevas e impredecibles
de manera satisfactoria.
* Comunicación abierta y escucha activa.
* Un esfuerzo para hacer afortunados a otros, para crear
valores, satisfacer a los agentes económicos y establecer
canales de comunicación con otros.
* Credibilidad, fiabilidad, integridad y trabajo en uno mismo.
* La habilidad para estar siempre listo.
* Disciplina, no en forma de obediencia sumisa, sino como
una subordinación voluntaria en búsqueda de objetivos
comunes.
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* El intento de alcanzar delegación y resolver todo problema
desde la perspectiva de la dirección sénior.
La Figura 11 destaca el cambio hacia un nuevo equilibrio entre
"hacer" y "servir" (4).
EL PARADIGMA DE HACER Y EL PARADIGMA DE SERVIR
Viejo
paradigma
% DE MENTALIDAD
EL HOMBRE ES LA MEDIDA
DE TODAS LAS COSAS
UNA REALIDAD
TRASCENDENTAL
FUENTC: NAM9 K HMTOHueED Y BJtaOfWCION fflOPU (ig«)
Figura 11
El "lean management" presupone un cambio
desde el hacer hacia el servir.
El "lean management" aflora apretones permanentes de tiempo
y presupone una reconsideración del management del tiempo del
4. Moser, F., Bewu Bisein in Raum und Zeit, Graz, Leykam, 1991.
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personal. Con la ayuda del método expuesto en la Figura 12, todo
directivo puede dividir su tiempo libre en un sistema basado en
porcentajes. Aproximadamente éstos dividen 110 horas en:
* Dedicarse a las actividades habituales del
MANAGEMENT.
* Explorar oportunidades futuras, cambiar y mejorar el
futuro de la empresa y el futuro personal del propio
directivo.
* Familia
Salud
ORGANIZACIÓN DEL PROPIO TIEMPO
DISEÑO DE
FUTURO
__EQUER1MIENTOS DEL
TRABAJO ACTUAL
FAMILIA
RJENTE HAN3 tt MMTEAHUBEfl * EUBOMCKM mOHA ( I«MJ
Figura 12
La Figura muestra cómo administran su tiempo los directivos
intermedios alemanes. Sin embargo, en un entorno turbulento, el
tiempo dedicado a inventar el futuro debe ser aumentado de manera
radical. A pesar de todo, el interrogante sigue vigente, ¿Es razonable
la actual división del tiempo?, y ¿Cómo debería gestionarse éste en el
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futuro frente a las oportunidades y amenazas a los que se enfrenta la
empresa?
La Figura 13 expresa la seguridad en el trabajo del individuo
como una función de la contribución de éste a la satisfacción de las
necesidades y expectativas de los clientes internos y externos. Cuanto
mayor es el tiempo dedicado a la satisfacción de los clientes internos
o externos, aumenta en mayor medida la probabilidad de mantener su
trabajo bajo las condiciones de "lean management".
SEGURIDAD EN EL TRABAJO Y SATISFACCIÓN AL CUENTE
10
10
so
10
5
65
10
5
15
5
5
10
65
15
20
100*
¿Es esta distribución de tiempo coherente con las estrategias y
planes de acción de la empresa y con mi propia opinión? Satisfacción d* c
Figura 13
El "lean management" elimina funciones, roles, niveles de
responsabilidad y unidades regionales que no contribuyen a generar
valor ni tampoco se orientan a una mejora de la calidad de la empresa.
Trae consigo una percepción global de los procesos en la mente de
todos los directivos y empleados:
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* ¿Cuánto tarda nuestra empresa en desarrollar y lanzar al
mercado un nuevo producto o servicio? y ¿Cuánto tiempo
necesita nuestro competidor?
* ¿Cuánto tiempo necesita nuestra empresa para un
desarrollo de "soft"f y ¿Cuánto tarda nuestro competidor?
* ¿En qué medida se puede comparar la calidad de nuestros
productos con los de la competencia?
Estas y otras cuestiones parecidas pueden ayudar en la fijación
de prioridades para los procesos críticos a través de los cuales, los
agentes económicos de la empresa pueden ser más fácilmente
satisfechos que los de las empresas competidoras.
La mejora continua es una condición necesaria pero no suficiente
para el éxito, ya que la competencia puede alterar las reglas de juego
a su favor a través de la innovación técnica u organizacional, como se
puede ver en muchos lugares con el ejemplo de las empresas
japonesas. De esta forma un competidor puede ser capaz de alcanzar
a nuestra empresa sin haber llegado nunca a su nivel. El buen ejemplo
llega siempre desde arriba. Así, los directivos deben mostrar un
comportamiento que motive a los empleados para aprender e innovar
más rápido que el competidor. Además las viejas estructuras deben
pasar a ser más flexibles. Se deben formar equipos interdisciplinares
y con capacidad de decisión y se deben reconsiderar el sistema de
pagos y recompensas para equipos e individuos.
El éxito del "lean management" depende de lo bien entrenados
y motivados que estén los directivos y empleados para el trabajo en
equipo. Las empresas en las que las ideas se mueven de arriba a abajo
probablemente no sobrevivirán en la década de los 90.
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VIL CONCLUSIONES
En el libro Mathnawi de Rumi (5) se narra la fábula del tesoro
escondido. Un hombre de Bagdad había dilapidado su herencia. En su
pobreza, sueña que hay un tesoro escondido en algún lugar de El
Cairo. Marcha allí y mientras busca el tesoro se le confunde con un
ladrón y es detenido por la policía. El hombre explica al oficial su
sueño; éste le reprocha su estupidez y le dice cómo él mismo tuvo un
sueño parecido en el que encontraba un tesoro en Bagdad, en una
determinada calle y casa. Incluso le da el número de la calle. El, sin
embargo, había resistido la tentación de hacer el viaje a Bagdad. La
casa mencionada en el sueño del oficial corresponde al primer hombre,
el cual vuelve a Bagdad y encuentra el tesoro en su propia casa. La
moraleja de la historia es que deberíamos buscar el verdadero tesoro
en nosotros mismos. Sin embargo, este descubrimiento solo se puede
hacer cuando hemos dejado nuestra casa, hemos buscado el tesoro en
otro lugar y tenemos la ayuda de un amigo. El "lean management" no
es un descubrimiento japonés; puede ser hecho realidad en todas las
empresas con la base de los valores de nuestra cultura y tradición:
iniciativa empresarial, formación, flexibilidad, creatividad y disciplina.
Este se llevará a cabo cuando las decisiones empresariales sean
tomadas por grupos autónomos constituidos por empleados y agentes
económicos capaces de un pensamiento imaginativo y no convencional.
5. Rumi, i., The Mathnawi, vol. 4, Cambridge University Press, 1982.
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